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O presente estudo visa analisar a relação da rotação de cargos/funções (RCF) e os seus 
efeitos no desempenho profissional (associado à gestão do desempenho) e no 
desenvolvimento da carreira (associado à gestão da carreira) dos militares e funcionários 
civis da Força Aérea Portuguesa (FA). 
Considerando como ponto de partida a análise ao conceito de rotação de 
cargos/funções estudado por Campion, Cheraskin e Stevens (1994), esta pesquisa pretende 
avaliar de que forma as práticas de RCF influenciam favoravelmente o desempenho 
profissional ou o desenvolvimento da carreira, ou, em última circunstância, se existe uma 
complementaridade entre ambos. Para esse fim, os militares e funcionários civis da FA foram 
observados como a população estatística, tendo sido obtida uma amostra (n=617) de 
participantes, representativa deste universo. 
Para avaliar os construtos supracitados aplicou-se um inquérito por questionário, 
seguindo-se como metodologia de investigação o raciocínio dedutivo, baseado numa 
estratégia de pesquisa quantitativa e desenho de pesquisa de estudo de caso. 
O estudo revelou um elevado significado para os militares e funcionários civis da FA 
da metodologia de RCF. Em observação aos resultados atingidos, verificou-se que a 
regressão linear produzida nas quatros dimensões da RCF, nomeadamente o interesse na 
prática da RCF e conhecimentos administrativo, técnico e organizacional, influenciaram 
sobretudo o desenvolvimento da carreira. Consequentemente, a RCF pode assumir-se como 
uma abordagem construtiva no reforço do desenvolvimento da carreira, contribuindo para 







Rotação de Cargos/Funções, Desempenho Profissional, Gestão de Desempenho, 









The purpose of this survey is investigating the relationship between job rotation (JR) 
and its effects on job performance (related to performance-based management) and career 
advancement (related to career management), through a case study applied to military staff 
and public officers of the Portuguese Air Force (PoAF). 
Taking as its starting point the analysis of the JR concept studied by Campion, 
Cheraskin e Stevens (1994), this research aims to evaluate how the practices of JR has more 
influence over job performance or career management or appear, in the last case, to be 
complementary to each other. To that end, all military staff and public officers of the PoAF 
has been observed as the statistical population, having been obtained from a sample 
representative of this universe (n=617). 
In order to assess the constructs stated above, an inquiry was applicated by quiz, 
followed by the deductive reasoning as a research methodology, based on a quantitative 
research strategy and a case study research design. 
This study revealed a great significance of JR for the military staff and public officers 
of the PoAF. Regarding the findings attained, it was showed by the multiple regression 
results all four different dimensions of JR namely interest, administrative knowledge, 
technical knowledge and business knowledge, mainly influence career development. 
Consequently, JR may be a constructive approach to enhance the career development 
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AFE Análise Fatorial Exploratória 
ASSISTOP Assistente Operacional 
ASSISTEC Assistente Técnico 
CADJ Cabo-Adjunto 
CPOS-FA Curso de Promoção a Oficial Superior da Força Aérea 
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DL Decreto-Lei 
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EMFAR Estatuto dos Militares das Forças Armadas 
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GC Gestão da Carreira 
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GRH Gestão de Recursos Humanos 
KMO Kaiser-Meyer-Olkin 
LGTFP Lei Geral do Trabalho em Funções Públicas 
OE Objetivo Específico 
OG Objetivo Geral  
QC Questão Central 
QD Questão Derivada 
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A prática da Rotação de Cargos/Funções (RCF) é considerada uma das características 
mais idiossincráticas da profissão militar, sendo a sua aplicação um desafio que se coloca à 
Gestão de Recursos Humanos (GRH), mas também a qualquer organização moderna. 
O Estatuto dos Militares das Forças Armadas (EMFAR), aprovado pelo Decreto-Lei 
(DL) n.º 90/2015, de 25 de maio, do Ministério da Defesa Nacional, veio estabelecer no seu 
prefácio como propósito fundamental assentar “na valorização da carreira militar e na 
salvaguarda das suas especificidades”. 
Em regra, o desenvolvimento da carreira militar assenta na progressão vertical por via 
da transição por postos, nos termos do art.º 124.º do DL n.º 90/2015, de 22 de maio, e entre 
diferentes colocações. O EMFAR, cfr. consagrado no seu art.º 125.º, prevê em alternativa a 
possibilidade de adoção de um modelo horizontal de carreira, a prever em diploma próprio, 
com o propósito de proporcionar ao militar o exercício de funções altamente especializadas 
ou como forma de mitigação dos congestionamentos de carreira (Gonçalves, 2020, p. 5). 
Relativamente ao exercício das carreiras reguladas pela relação de vínculo de trabalho 
em funções públicas, encontra-se consagrada na Lei Geral do Trabalho em Funções Públicas 
(LGTFP) , cuja redação está inscrita na Lei n.º 35/2014, de 20 de junho, da Assembleia da 
República. A carreira do trabalhador em funções públicas, em conformidade com o 
articulado no n.º 1 do art.º 82.º do normativo supradito, tem como orientação a colocação 
“no posto de trabalho mais adequado às suas aptidões e qualificação profissional”, de acordo 
com a categoria e carreira, em que o desenvolvimento da carreira (DC) se divide em gerais 
ou especiais. 
Neste contexto, a RCF pode ser interpretada como uma metodologia de GRH cuja 
finalidade é promover a evolução de competências e contribuir para o crescimento e 
desenvolvimento profissional. Esta prática, além de empreender no sentido de influenciar a 
motivação dos indivíduos, incide essencialmente na expansão da sua capacidade de atuação 
dentro da organização, tornando-os em generalistas ao invés de especialistas, 
proporcionando-lhes, concomitantemente, oportunidades de avaliação de desempenho 
latitudinárias (Chiavenato, 2014, p. 352) e o DC. 
Noutra abordagem, com o DC militar, estabelecida legalmente no EMFAR, 
escalpeliza-se que à medida que surge a progressão, por via da promoção, e a aquisição de 
experiência ao longo dos anos, com influência na especialização em tarefas e atividades de 
 




natureza mais generalista, acarretam a aplicação desse conhecimento adquirido a vários 
níveis da organização, com impacto na maior RCF de crescente complexidade. 
Para os demais trabalhadores do Estado, o DC encontra-se consagrado da LGTFP, nos 
termos dos n.os 2 e 3 do art.º 84.º da Lei n.º 35/2014, de 20 de junho, estando nela reconhecido 
o direito ao pleno desenvolvimento da respetiva carreira profissional, baseado num regime 
geral e especial. 
Face a esta abordagem associada à natureza das carreiras em funções públicas, 
pretende-se à luz de um método disponibilizado às organizações para a GRH elaborar uma 
análise da RCF e a influência gerada no desempenho profissional (DP) e no DC. 
Ao nível da RCF dar-se-á relevo ao interesse manifestado pelos colaboradores na 
adoção desta prática e nos conhecimentos administrativo, técnico e organizacional 
transversalmente adquiridos no exercício das diversas funções nas respetivas carreiras. 
No estudo ao DP, a ênfase será colocada na análise dos efeitos produzidos pela prática 
do método de RCF no desempenho da tarefa, no foco nos aspetos negativos do trabalho e no 
desempenho global dos colaboradores. 
Relativamente à análise ao DC, a investigação pretenderá analisar a relação existente 
entre a RCF e o papel da chefia no desenho da carreira, e avaliar se os efeitos ocasionados 
das práticas de Gestão da Carreira (GC) instituídas para os Recursos Humanos (RH) 
decorrem da aplicação do modelo de RCF na Organização. 
Assim, a finalidade primordial da pesquisa visa analisar a aplicabilidade do método de 
RCF em enquadramento militar, no desiderato de avaliar a sua influência no DP e os efeitos 
contemporâneos enquanto projeto de DC militar ou pública numa Organização militar. 
Desta forma, a presente investigação tem por objeto de estudo os efeitos da RCF no 
DP e DC, sendo delimitada, como preconizado por Santos e Lima (2019, p. 42), pelos 
domínios: 
− Temporal, à atualidade (presente ano de 2020); 
− Espacial, aos militares e funcionários civis da Força Aérea (FA); 
− De conteúdo, à RCF, ao DP e ao DC. 
A presente investigação tem como objetivo geral (OG): Avaliar a influência da RCF 
no DP e DC dos militares e funcionários civis da FA, e os objetivos específicos (OE) são os 
seguintes: 
− OE1: Analisar os efeitos da RCF na FA; 
− OE2: Analisar os efeitos do DP na FA; 
 




− OE3: Analisar os efeitos da GC na FA. 
Dirigido ao OG susodito e de forma a orientar o estudo estabeleceu-se a seguinte 
questão central (QC): “Em que medida a RCF tem influência no DP e DC dos militares e 
funcionários civis da FA?” 
Relativamente à organização do estudo, está estruturado em cinco capítulos. O 
primeiro, relativo à presente introdução. O segundo reservado à exposição do 
enquadramento concetual e teórico, assim como do modelo de análise. O terceiro, dirigido 
para a descrição da metodologia e do método. O quarto, orientado para a análise dos dados, 
discussão dos resultados e resposta às questões derivadas (QD) e QC. O quinto e último 
capítulo, direcionado à estruturação das conclusões, contributos para o conhecimento, 









2. Enquadramento teórico e concetual 
2.1 Estado da arte e conceitos estruturantes 
2.1.1 Rotação de cargos/funções 
A rotação no trabalho (job rotation) é um dos métodos utilizados por muitas empresas 
no sentido de ampliar o aproveitamento e a aprendizagem dos seus colaboradores, dando-
lhes a oportunidade de passar por todos os setores da organização, com a finalidade de 
conhecer as atividades, processos e especificidades de cada área (Al-Nashmi & Almoayad, 
2015, p. 47). 
Segundo a abordagem do desenvolvimento de pessoas, a RCF, enquanto técnica de 
evolução de habilidades pessoais, é entendida como o movimento de colaboradores entre 
várias posições na organização com o intuito de expandir competências, conhecimentos e 
capacidades (Chiavenato, 2014, p. 352), assim como, um meio para adquirir um 
conhecimento geral dos objetivos e da atividade da organização (Noe & Ford, 1992, cit. por 
Subramaniam, Shamsudin, & Zin, 2013, p. 136). 
Ainda neste âmbito, a RCF permite aumentar a exposição das pessoas às operações da 
organização, transformando especialistas em generalistas, e incrementa as experiências 
individuais e o estímulo para o desenvolvimento de novas ideias (Al-Nashmi & Almoayad, 
2015, p. 48). 
Chiavenato (2014, p. 352) refere que a RCF pode ser aplicada de forma horizontal ou 
vertical. A rotação horizontal implica uma transferência lateral de curto prazo com vista à 
absorção de conhecimentos e experiências da mesma complexidade. A rotação vertical 
consubstancia-se numa promoção provisional para uma posição mais complexa. 
Para Aboko, Songotuah e Abdul-Ganiyu (2016, cit. por Yakubu & Majeed, 2018, p. 
32), a RCF envolve a mudança de colaboradores de uma posição para outra com o propósito 
de sustentar e melhorar a satisfação, motivação e desempenho. No seu estudo, alguns fatores 
são identificados no planeamento da frequência da rotação, de que são exemplo, o estado da 
aprendizagem e a familiaridade, mas também o DP, salientando o importante contributo do 
processo de rotação para a expansão das experiências profissionais dos colaboradores. 
Enquanto fator de rotação entre cargos/funções, o DP pode servir de mecanismo para 
o aumento das competências de um colaborador que apresenta uma reduzida produtividade. 
De modo inverso, um colaborador com excecionais capacidades pode entrar no processo de 
RCF com o intuito de dar apoio no desenvolvimento de áreas com menor produtividade. A 
possibilidade de proporcionar formação é igualmente considerado um fator de rotação, 
 




normalmente usado para efeito de desenvolvimento individual e de incremento de 
conhecimentos e experiências dos colaboradores, surgindo também como meio para 
combater as situações de stress e simultaneamente promover o crescimento cognitivo, a 
criatividade e a inovação. A RCF confere ainda um aumento na motivação pela influência 
na redução do tédio decorrente das atividades rotineiras e através da aplicação da experiência 
dos colaboradores em novas atividades com consequência na melhoria do desempenho 
(Ramos, 2018). 
Campion, Cheraskin e Stevens (1994, p. 1519), em resultado das suas pesquisas, 
recorreram a vários autores para atestar a importância da RCF no DC em cinco grandes áreas 
de intervenção: (i) Perspetiva individual da carreira; (ii) Incremento da experiência; (iii) 
Estabilidade laboral; (iv) Desempenho de novo cargo/função; e (v) Desenvolvimento de 
gestores. 
Em suma, é possível constatar que a RCF é objeto de amplo tratamento em variada 
literatura, tem aplicação prática ao mundo empresarial e está ligada a um leque alargado de 
variáveis relacionadas, quer ao DP, quer ao DC. 
2.1.2 Desempenho profissional e gestão do desempenho 
No enquadramento do desempenho, este pode ser considerado como a conduta, 
atividades e ações praticadas através de diferentes métodos: individual, grupal ou 
organizacional (Panatik, 2012, cit. por Yakubu & Majeed, 2018, p. 32). Neste campo, a 
Gestão do Desempenho (GD) é um elemento fundamental na medida em que permite 
diagnosticar o potencial de desenvolvimento do colaborador e melhorar o seu desempenho 
futuro, possibilitando a identificação dos pontos fortes e fracos do desempenho individual, 
assim como as causas do desajustado desempenho (Rego et al., 2015, p. 494). 
O desempenho pode então ser entendido como uma ação que pode ser comprovada e 
mensurada (Souza, Mattos, Sardinha, & Alves, 2005, p. 68), ou seja, é o nível de elasticidade 
que qualquer entidade tem sobre algo, com vista à obtenção de resultados (Sonnentag & 
Frese, 2002, p. 7). O conceito advoga que a implementação das tarefas visa um objetivo 
comum entre áreas distintas de uma Organização. 
A abordagem ao DP é um conceito central nesta investigação, sendo fundamental que 
cada profissional avalie continuamente a sua atitude e postura, garantindo desse modo a 
integração de equipas e o aumento da produtividade. Assim, os colaboradores devem dirigir 
o foco e a motivação para a concretização das suas obrigações no ambiente de trabalho, em 
 




que o resultado desse comportamento será o alcance de um elevado desempenho (Gomes & 
Borba, 2011, p. 250). 
Diversos fatores podem afetar o DP do colaborador. Segundo Akbari e Maniei (2017, 
p. 22), os incentivos atribuídos como a motivação e a satisfação profissional poderão 
provocar um impacto no aumento do DP e influenciar a performance da organização. 
Para uma organização atingir o sucesso, é importante o desenvolvimento de medidas 
de compensação aos colaboradores, que servem de incentivo à motivação e na melhoria do 
desempenho (Sequesseque, 2019, p. 21). A ligação entre os interesses individuais e os da 
Organização é um objetivo fulcral da política de recompensa, cuja ação visa a procura de 
benefícios recíprocos para ambas as partes (Aktinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2012), 
sendo a progressão da carreira vista como uma das grandes possibilidades para o crescimento 
do DP (Dutra, 2002). 
No entanto, para um DP eficiente concorrem identicamente outras interações, tais 
como o(a) cargo/função assumido(a), as qualificações, o ambiente de trabalho, os valores 
organizacionais e os desejos e necessidades de reconhecimento pessoal. Portanto, revela-se 
evidente a importância do papel dos gestores nesta determinação de vontade de melhoria do 
desempenho e no aumento da produtividade (Akbari & Maniei, 2017, p. 22). Por sua vez, a 
dedicação e esforço individual estão intimamente interligados com as competências e 
capacidades de cada pessoa e na perceção do papel a ser desempenhado (Chiavenato, 2010). 
Cada vez mais, existe um interesse crescente por parte das organizações em apostar no 
desenvolvimento e aperfeiçoamento de técnicas que as conduzam a alcançar metas, com o 
intuito de compreender o que move os colaboradores para a obtenção de um melhor 
desempenho (Sequesseque, 2019, p. 22). Portanto, concretizar a GD pressupõe um processo 
de tomada de decisão sustentado em factos, em que se torna imprescindível escolher a forma 
como será feita a observação deste fenómeno e as ferramentas mais adequadas para aquilo 
que se pretende verificar, mediante a observação das principais características. Segundo 
Fetzner, Oltramari e Olea (2010, p. 978), concorrem para a GD a execução de ações de 
planificação, a concretização do devido acompanhamento e a materialização da sua 
avaliação. 
A GD compreende vários níveis de análise (corporativos, divisionais, coletivos e 
individuais), pois a sua ação irá possibilitar que seja admissível efetuar a medição dos 
contributos individual e coletivo para o cumprimento dos objetivos estratégicos da 
Organização (Brandão & Guimarães, 2011, p. 12). Quando se define um padrão de 
 




desempenho, a Organização deve estar provida da capacidade de mostrar o desempenho que 
replique esse padrão, designadamente, um processo destinado a estimular o valor, a 
excelência e as competências dos colaboradores e, especialmente, o contributo destes para a 
missão da Organização. 
De acordo com Camara, Guerra e Rodrigues (2001, p. 404), a GD tem a função de 
identificar o potencial dos colaboradores, por forma a permitir a melhoria do desempenho e 
da qualidade das relações entre colaboradores e superiores hierárquicos, conferindo aos 
colaboradores a oportunidade de assumirem responsabilidades relevantes orientadas para os 
objetivos pessoais e da Organização. 
2.1.3 Desenvolvimento e gestão de carreiras 
A carreira é entendida como um conjunto sucessivo de afetações e postos de trabalho, 
enquanto a GC tem por finalidade fazer o acompanhamento do passado, do presente e do 
futuro das afetações de um colaborador na organização (Peretti, 2001). 
Nos últimos anos verifica-se que a teoria e a investigação na temática da GC alteraram 
a sua orientação para modelos individualistas e flexíveis, em detrimentos dos modelos 
organizacionais, cujo paradoxo conduziu a uma mudança no modo como os indivíduos 
perspetivam as organizações e a sua carreira (Ascensão, 2009, p. 50). 
A atual abordagem sobre a carreira remete para uma tendência em que as 
responsabilidades entre indivíduos e organizações devem ser partilhadas. Portanto, para as 
organizações é importante a aquisição e o desenvolvimento de competências relevantes para 
as suas necessidades estratégicas (Rego et al., 2015, p. 496), sendo que, na ótica dos 
indivíduos, a carreira passa a ser da sua inteira responsabilidade, devendo para tal existir um 
estímulo proveniente da Organização (Correia & Passos, 2015). 
Deste modo, a GC assume a aspiração das organizações em conciliarem de forma 
equilibrada as necessidades de carreira dos colaboradores e os seus objetivos estratégicos, 
desenvolvendo práticas de GC através da adoção de um programa alargado e global, onde 
se identificam as características, competências e processo formativo dos indivíduos em 
articulação com as necessidades presentes e futuras da Organização (Leal, 2013, p. 12), e 
atuando como instrumento de gestão das expetativas, objetivos, desenvolvimento de 
competências e empenhamento organizacional. 
Implícito ao conceito de carreira está o de desenvolvimento profissional dos 
colaboradores, na medida em que uma organização é composta por variadas funções, mais 
ou menos interligadas, em que os RH têm de corresponder às necessidades organizacionais. 
 




Segundo Sekiou (1993, cit. por António, Marques & Alves, 2000, p. 2), a carreira é um 
conjunto de atividades prosseguidas pelos indivíduos para guiar e orientar, interna e 
externamente, o seu percurso profissional numa organização, com o intuito de atingir o maior 
nível de competências e de resultados hierárquicos (progressão na carreira), sociais e 
políticos. 
Assim, a política de RH definida para a Organização deve estar articulada com o 
desenvolvimento da carreira, devendo ser desenhada de modo a contribuir para o sucesso 
profissional, numa perspetiva de integração vertical (progressão e promoção na carreira, 
sustentada num sistema de níveis hierárquicos), e suportar outras atividades, numa 
perspetiva de integração horizontal (polivalência e rotação de postos de trabalho, mudanças 
ao nível do conteúdo do trabalho e dos processos) (Sousa, Gomes, Sanches, & Duarte, 2006). 
Guerin & Wills (1992, cit. por Ascensão, 2009, p. 58; Leal, 2013, p. 17; Serra, 2017, 
p. 33), definiram uma categorização em seis grupos para as práticas de GC, abordando 
aspetos relacionados com o apoio aos colaboradores no desenho de planos de 
desenvolvimento e iniciativas de crescimento de carreira, programas de formação, gestão do 
stress, fóruns de discussão e ações de monitorização de carreira. 
A RCF pode influenciar o DC, sendo explicado a partir de diversas perspetivas. Em 
primeiro, a RCF é um método eficaz para estimular o DC, através do contributo que pode 
proporcionar na evolução das capacidades e competências dos colaboradores, assim como 
na identificação de necessidades específicas de formação no local de trabalho (Bolton & 
Gold, 2004, cit. por Subramaniam et al., 2013, p. 138). 
Em segundo, o DC ocorre de uma forma que é considerada lenta, normalmente 
baseado num processo de avaliação informal e de longa duração dos colaboradores 
(Tremblay & Rolland, 2000, cit. por Subramaniam et al., 2013, p. 138). 
Em terceiro, a RCF proporciona informação que a Organização pode utilizar para 
melhorar a alocação dos seus colaboradores às tarefas, situação que indiretamente reflete 
oportunidades de DC (Orpen, 1994, cit. por Subramaniam et al., 2013, p. 139), e aprender 
novos aspetos sobre as competências dos seus colaboradores (Subramaniam et al., 2013, p. 
139). 
Finalmente, a literatura que aborda o tema da flexibilidade funcional sugere que a RCF 
é um elemento central dentro do quadro da discussão sobre a flexibilidade do colaborador, 
estando associada a diferentes modelos de organização do trabalho, tais como a ampliação 
do trabalho, a RCF e os grupos de trabalhos semiautónomos (Friedrich, Kabst, Weber & 
 




Rodehuth, 1998, cit. por Subramaniam et al., 2013, p. 139). Os seus estudos sugerem que a 
assunção de novos desafios e o exercício independente e responsável de novos 
cargos/funções proporcionam ao colaborador um incremento dos conhecimentos e 
competências. 
2.2 Modelo de análise 
A presente investigação segue as diretrizes estabelecidas no Modelo de Análise 
constante da Figura 1. 








3. Metodologia e método 
3.1 Metodologia 
O método científico, de acordo com Freixo (2011, cit. por Santos & Lima, 2019, p. 
23), caracteriza-se pelo processo de aquisição de conhecimentos, onde são introduzidos 
procedimentos credíveis de recolha, classificação, análise e de interpretação de dados. 
Metodologicamente, este estudo é orientado por um raciocínio do tipo dedutivo, na 
medida em que “[…] parte da lei geral para o particular” (Santos & Lima, 2019, p. 21), 
assente numa estratégia de investigação quantitativa e num desenho de pesquisa de tipo 
estudo de caso. 
3.2 Método 
3.2.1 Participantes e procedimento 
Participantes. Em linha com o definido por Huot (2002, cit. por Santos & Lima, 2019, 
p. 72), a dimensão da amostra (“n”) constituída superou o quantitativo de referência para o 
universo da população (“N”) de 6.614 efetivos (Figura 2), cujos dados foram extraídos a 27 
de novembro de 2020 pela Direção de Pessoal da FA. A presente investigação contou com 
o contributo de 619 respondentes, distribuídos entre 590 militares da FA de diversas 
categorias e 29 funcionários civis de várias carreiras do quadro de pessoal da FA (Figura 3). 
Fazendo uma caracterização geral aos respondentes, constata-se que a maioria são do género 
masculino (75,61%), das Categorias de Oficial (49,76%) e Sargento (42,00%), com 
incidência, respetivamente, para os Postos de Capitão e Oficial Subalterno (31,83%) e de 
SAJ/1SAR/2SAR/FUR (37,16%), e com tempo de serviço entre ]15-20 anos] (17,29%) e 
]20-25 anos] (20,03%). Quanto ao grau de escolaridade situa-se preponderantemente ao 
nível do 12.º ano (curso equivalente) (38,93%) e nos respondentes com idade compreendida 
entre ]30-35 anos] (19,55%) e ]35-40 anos] (21,65%). 
 
 
Figura 2 – Dados do efetivo da FA (Módulo de Consulta Rápida) 
Fonte: Direção de Pessoal da FA (2020). 
 
 





Figura 3 – Tabela Análise descritiva da amostra 
Procedimento. Na sequência da devida autorização superior, o inquérito por 
questionário, elaborado na plataforma Google Forms (Apêndice A), foi disponibilizado à 
população alvo por via eletrónica pela Direção de Comunicações e Sistemas de Informação 
para os endereços eletrónicos institucionais da FA, entre novembro e dezembro de 2020. 
Garantiu-se a salvaguarda do anonimato e a reserva da confidencialidade das respostas ao 
questionário, destinadas exclusivamente ao tratamento estatístico, tendo sido essa 
 




informação comunicada aos destinatários, assim como a finalidade do estudo e a ausência 
de respostas certas ou erradas. 
3.2.2 Instrumento de recolha de dados 
Foi aplicado um questionário (Apêndice A), composto por quatro partes. A primeira 
identifica os dados sociodemográficos dos respondentes. A segunda incide no método da 
RCF (job rotation). A terceira relaciona-se com a temática do DP (job performance). Por 
fim, a quarta enquadra a GC. 
Rotação de cargos/funções (job rotation). Foi aplicada a versão traduzida e adaptada 
por Subramaniam et al. (2013, pp. 142-143) do inquérito de RCF – Factor Analyses on Job 
Rotation – de Campion et al. (1994, p. 1528), constituído por 17 itens (Figura 4), distribuídos 
por 4 subescalas, avaliados numa escala de Likert de cinco pontos (“1”–Discordo totalmente 
a “5”–Concordo totalmente). Incluiu-se a opção “0”–Não sabe não responde. 
 
Figura 4 –Tabela Inquérito de Rotação de Cargos/Funções 
Fonte: Adaptado de Subramaniam et al. (2013) a partir de Campion et al. (1994, p. 1528). 
Desempenho profissional (job performance). Foi aplicada a versão traduzida e 
adaptada por Sequesseque (2019, p. 66) do inquérito de DP – Individual Work Performance 
Questionnaire (IWPQ) – de Koopmans et al. (2014), constituído por 14 itens (Figura 5), 
 




distribuídos por 3 subescalas, avaliados numa escala de Likert de cinco pontos (2 subescalas: 
“1”–Discordo totalmente a “5”–Concordo totalmente; e 1 subescala: “1”–Necessita de 
significativas melhorias a “5”–Excelente). Incluiu-se a opção “0”–Não sabe não responde. 
 
Figura 5 – Tabela Inquérito de Desempenho Profissional 
Fonte: Adaptado de Sequesseque (2019, p. 66) a partir de Koopmans et al. (2014). 
Gestão de carreiras. Foi aplicada a versão desenvolvida por Ascensão (2009, p. 168) 
do inquérito de gestão de carreiras, constituído por 15 itens (Figura 6), distribuídos por 2 
subescalas, avaliados numa escala de Likert de cinco pontos (“1”–Discordo totalmente a 
“5”–Concordo totalmente). Incluiu-se a opção “0”–Não sabe não responde. 
 
 





Figura 6 – Tabela Inquérito de Gestão de Carreiras 
Fonte: Adaptado a partir de Ascensão (2009, p. 168). 
3.2.3 Técnicas de tratamento dos dados 
Para produção da análise qualitativa aos dados recorreu-se ao Statistical Package for 
the Social Sciences (IBM SPSS Statistics 22). Assim, o tratamento da informação consistiu 
em análise de variáveis no âmbito da estatística descritiva (média/desvio padrão), análise 
fatorial exploratória (AFE), cálculo de coeficientes de correlação (r de Pearson), consistência 
interna dos instrumentos (Alfa de Cronbach), análises para comparação das médias 








4. Análise dos dados e discussão dos resultados 
4.1 A rotação de cargos/funções dos militares e funcionários civis da FA 
4.1.1 Análise da qualidade psicométrica da escala 
O procedimento de tratamento estatístico iniciou-se com a estimação do alfa (α) de 
Cronbach, medida desenvolvida por L. J. Cronbach, em 1951, também definida como 
consistência interna de escala, sendo o α1 caracterizado como o coeficiente médio das 
estimativas de consistência interna que resultariam se fossem concretizadas todas as divisões 
possíveis da escala (Cronbach, 1951, cit. por Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 73). 
Assim, de acordo com este autor, a sua significância confere que quanto maior for a 
correlação entre os itens maior será a homogeneidade dos itens e, por conseguinte, maior é 
a consistência da medição da dimensão ou constructo teórico observados. O seu valor varia 
numa escala numérica de 0 a 1 e pode ser classificado segundo alguns dos cenários de 
investigação das ciências sociais representados na Figura 7. 
 
Figura 7 – Critérios de recomendação de Fiabilidade estimada pelo α de Cronbach 
(adaptado de Peterson, 1994) 
Fonte: Maroco e Garcia-Marques (2006, p. 73). 
Da observação da Figura 8, constata-se que todos os fatores (4F) configuram índices 
de consistência que garantem uma fiabilidade de moderada a elevada (Figura 7), utilizando 
para o efeito a abordagem de Murphy & Davidsholder (1988, p. 89). 
 
Figura 8 – Tabela Coeficientes de fiabilidade para os 4F da RCF 
 
 
1 Cortina (1993, cit. por Maroco && Garcia-Marques, 2006, p. 73) descreve o alfa de Cronbach como uma 
medida estável de fiabilidade. 
 




Na continuidade desenvolveu-se a AFE, caracterizada como “um conjunto de técnicas 
multivariadas que tem como objetivo encontrar a estrutura subjacente em uma matriz de 
dados e determinar o número e a natureza das variáveis latentes (fatores) que melhor 
representam um conjunto de variáveis observadas” (Brown, 2006, cit. por Damásio, 2012, 
p. 214). Segundo Hongyu (2018, p. 89) a aplicação da AFE justifica-se em pesquisas com 
número reduzido de respondentes, permitindo que a análise fatorial produza uma validação 
às variáveis selecionadas. Para tal, são utilizados dois métodos de avaliação: (i) o critério de 
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)2; e (ii) o Teste de Esfericidade de Bartlett3, que salientam uma 
tendência geral para que os resultados destes testes sejam uniformes, mediante aceitação ou 
negação da possibilidade de fatoração da matriz de dados (Dziuban & Shirkey, 1974, cit. por 
Hongyu, 2018, p. 89-90). 
No estudo à RCF realizou-se a AFE (Figura 9), com rotação varimax (Kaiser, 1958, 
pp. 187-200), tendo sido extraído um valor KMO de 0,958, classificado como Excelente 
(Hutcheson & Sofronou, 1999; Pereira, 1999, cit. por Hongyu, 2018, p. 90) ou Muito Boa 
(Kaiser, 1974, pp. 31-36), e o teste de esfericidade de Bartlett significativo 
[χ2(136)=8996,229;p<0,001), com uma variância total explicada dos 4F de 77,6%, indicando 
adequada intercorrelação entre os fatores analisados. 
 
2 O KMO é determinado através do quadrado das correlações totais dividido pelo quadrado das correlações 
parciais (Dziuban & Shirkey, 1974, cit. por Hongyu, 2018, p. 89), variando entre o valor 0 e 1. Como regra 
para interpretação: valores KMO<0,5 são considerados inaceitáveis; valores 0,5≤KMO<0,7 são considerados 
medíocres; valores 0,7≤KMO<0,8 são considerados bons; valores 0,8≤KMO<0,9 são considerados ótimos; e 
valores KMO≥0,9 são considerados excelentes (Hutcheson & Sofronou, 1999; Pereira, 1999, cit. por Hongyu, 
2018, p. 90). 
3 O teste de esfericidade de Bartlett avalia em que medida a matriz de covariância é idêntica, isto é, sem a 
existência de correlações entre si (Field, 2005, cit. por Hongyu, 2018, p. 90), bem como a significância geral 
das correlações numa matriz de dados (Hair et al., 2009, cit. por Hongyu, 2018, p. 90). 
 





Figura 9 – Tabela Análise Fatorial Exploratória (fixando 4 fatores) da RCF 
Dado a rotação verificada no teste aos 4F ter como consequência a excelente 
adequabilidade dos parâmetros relacionados a esta AFE, a estrutura original será mantida ao 
longo dos restantes ensaios, em virtude da rotação não resultar numa união de itens de 
diferentes fatores, salvo nos fatores conhecimento organizacional4 e conhecimento técnico5, 
redundando esta ocorrência numa latente correspondência associada a ambos. Concorre 
igualmente para esta decisão os bons resultados de fiabilidade gerados dos testes de 
consistência interna. Verifica-se ainda que o fator conhecimento administrativo6 manteve 
integralmente a estrutura original e o fator interesse na prática da RCF, não obstante a 
repartição ocorrida com a AFE, não inclui qualquer outro item de fator distinto. 
 
4 O conhecimento organizacional (business knowledge) é entendido como a perceção que o colaborador tem 
da missão e objetivos da Organização, bem como do ambiente interno e externo em que opera. 
5 O conhecimento técnico (technical knowledge) encontra-se relacionado com a perceção do colaborador 
quanto às qualificações técnicas individuais desenvolvidas e o conhecimento adquirido quanto às políticas, 
procedimentos e práticas adotados pela Organização. 
6 O conhecimento administrativo (administrative knowledge) está ligado à perceção exteriorizada pelo 
colaborador sobre as suas capacidades de gestão, liderança e de aprendizagem desenvolvidas, bem como ao 
nível do conhecimento cognitivo e melhorias pessoais sentidas. 
 




4.1.2 Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo 
Em resultado da análise psicométrica produzida anteriormente, salienta-se que todos 
os fatores apresentaram um nível de consistência adequado, permitindo que se possa 
continuar a inferir observações sobre a globalidade dos fatores. 
Considerando como pontos relevantes o “3–Não Concordo Nem Discordo” e “4–
Concordo Parcialmente”, dos resultados constantes da Figura 10, deduz-se que todos os 
fatores observados seguem uma tendência de concordância [conhecimento administrativo 
(Média=3,45;DPadrão=1,19) < conhecimento técnico (Média=3,74;DPadrão=1,19)]. 
 
Figura 10 – Tabela Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo na RCF 
Adicionalmente, da análise da mesma Tabela, verifica-se ao nível da correlação7 as 
considerações seguintes: 
− Correlação positiva de associação linear forte (Martins, 2014, p. 2): 
• Categoria e Posto/Carreira (r=0,928;p<0,01); 
• Tempo de Serviço e Idade (r=0,918;p<0,01); 
• Conhecimento Administrativo e: 
✓ Conhecimento Técnico (r=0,823;p<0,01); 
✓ Conhecimento Organizacional (r=0,805;p<0,01). 
− Correlação negativa de associação linear moderada (Martins, 2014, p. 2): 
• Categoria e Nível de Escolaridade (r=-0,607;p<0,01); 
• Posto/Carreira e Nível de Escolaridade (r=-0,622;p<0,01). 
− Correlação positiva de associação linear fraca (Martins, 2014, p. 2): 
• Interesse na prática da RCF e: 
 
7 A Correlação entre duas variáveis do tipo quantitativo descreve a associação entre essas variáveis (Martins, 
2014, p. 1). O coeficiente de correlação (r) varia entre -1 e 1, sendo que quanto maior for o seu valor maior 
será o grau de associação linear entre as variáveis. Um valor de r positivo significa uma associação linear 
positiva e um valor de r negativo significa uma associação linear negativa. 
 




✓ Conhecimento Administrativo (r=0,473;p<0,01); 
✓ Conhecimento Técnico (r=0,436;p<0,01); 
✓ Conhecimento Organizacional (r=0,435;p<0,01). 
4.1.3 Diferença de médias (ANOVA/Kruskal-Wallis/Mann-Whitney) 
Nesta secção continuam a ser analisados os dados relativos a todos os fatores elencados 
anteriormente. 
Nesse sentido, cfr. dados constantes da Figura 11, constata-se a existência de 
diferenças de médias8 estatisticamente significativas seguintes: 
− Interesse na prática da RCF (F=4,138;p<0,01), entre Funcionário Civil 
(Média=3,87;DPadrão=0,88) Vs (Versus) Sargento (Média=3,45;DPadrão=1,16) 
(teste de Tukey p<0,01); 
− Conhecimento Administrativo (F=1,862;p<0,135), entre Oficial 
(Média=3,56;DPadrão=1,13) Vs Sargento (Média=3,33;DPadrão=1,26) (teste de 
Tukey p<0,05); 
− Conhecimento Técnico (F=4,762;p<0,01), entre Oficial 
(Média=3,92;DPadrão=1,05) Vs Funcionário Civil (Média=3,64;DPadrão=1,28), 
Praça (Média=3,58;DPadrão=0,94) e Sargento (Média=3,57;DPadrão=1,20) (teste de 
Tukey p<0,01); 
− Conhecimento Organizacional (F=3,620;p<0,05), entre Oficial 





8 Para o cálculo foi utilizada a medida de análise da variância (ANOVA), que permite testar a confiabilidade 
da diferença entre médias para mais do que dois grupos de observações (Tabachnick & Fidell, 2007, p. 70). A 
homocedasticidade (homogeneidade de variâncias) ou variância constante é, na maioria das ocasiões, um 
requisito essencial para ANOVA, podendo o nível de significância ser determinado pelo teste de 
homogeneidade de Levene (Riboldi, Barbian, Kolowski, Selau, & Torman, 2014, p. 335). 
 





Figura 11 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Categoria 
Da observação da Figura 12, verifica-se a existência de diferenças entre médias9 
estatisticamente significativas seguintes: 
− Interesse na prática da RCF (F=2,811;p<0,05), entre 
TECSUP/ASSISTEC/ASSISTOP/Outra (Média=3,87;DPadrão=0,88) e Oficial 
Superior (Média=3,83;DPadrão=0,81) Vs SMOR/SCH (Média=3,38;DPadrão=1,03) 
(teste de Tukey p<0,01); 
− Conhecimento Administrativo (F=2,578;p<0,05), entre Oficial Superior 
(Média=3,80;DPadrão=1,11) Vs SMOR/SCH (Média=3,20;DPadrão=1,47) (teste de 
Tukey p<0,05); 
− Conhecimento Técnico (F=4,283;p<0,01), entre Oficial Superior 
(Média=4,14;DPadrão=0,94) Vs SMOR/SCH (Média=3,46;DPadrão=1,56) (teste de 
Tukey p<0,01); 
− Conhecimento Organizacional (F=5,455;p<0,01), entre Oficial Superior 




9 Ibidem, p. 19. 
 





Figura 12 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Posto/Carreira 
Da observação da Figura 13, nota-se a existência de diferenças entre médias10 
estatisticamente significativas (U=29742,0;p<0,01) apenas no fator interesse na prática de 
RCF, com o género Feminino (Média=3,80;DPadrão=1,01) a apresentar um valor superior ao 
Masculino (Média=3,56;DPadrão=1,04). 
 
Figura 13 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Género 
 
 
10 Inicialmente desenvolvido por F. Wilcoxon, em 1945, para comparação de tendências centrais de duas 
amostras independentes de igual dimensão, o teste de Mann-Whitney (Wilcoxon rank-sum test) foi difundido, 
a partir de 1947, por H. B. Mann e D. R. Whitney como um teste não paramétrico utilizado para se proceder à 
comparação de amostras de tamanhos diferentes. De acordo com Nachar (2008, pp. 13-14), o teste de Mann-
Whitney é indicado para comparar dois grupos diferentes, quando não estejam reunidos os requisitos para a 
aplicação do teste t de Student, de modo a confirmar se fazem ou não parte da população. 
 




Relativamente ao Tempo de Serviço, de acordo com a Figura 14, observa-se a 
existência de diferenças entre médias11 estatisticamente significativas seguintes: 
− Interesse na prática da RCF (X2=4,525;p<0,807), entre “≤12 meses” 
(Média=4,00;DPadrão=0,72) Vs “]10; 15 anos]” (Média=3,49;DPadrão=1,11) e “>35 
anos” (Média=3,51;DPadrão=1,03) (teste de Tukey p<0,576); 
− Conhecimento Administrativo (X2=18,001;p<0,05), entre “>35 anos” 
(Média=3,74;DPadrão=1,22) Vs “≤12 meses” (Média=2,40;DPadrão=1,89) (teste de 
Tukey p<0,054); 
− Conhecimento Técnico (X2=11,340;p<0,183), entre “>35 anos” 
(Média=3,90;DPadrão=1,23) e “]5;10 anos]” (Média=3,89;DPadrão=0,88) Vs “≤12 
meses” (Média=2,71;DPadrão=2,17) (teste de Tukey p<0,065); 
− Conhecimento Organizacional (X2=13,269;p<0,103), entre “]20;25 anos]” 
(Média=3,63;DPadrão=1,19) Vs “≤12 meses” (Média=2,71;DPadrão=2,20) (teste de 
Tukey p<0,052). 
 
11 O teste de Kruskal-Wallis caracteriza-se por uma extensão do teste de Mann-Whitney aplicável a duas ou 
mais amostras independentes (Souza P. A., 2012, p. 9). 
 





Figura 14 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Tempo de Serviço 
Da análise da Figura 15, respeitante ao Nível de Escolaridade, averigua-se a existência 
de diferenças entre médias12 estatisticamente significativas seguintes: 
− Interesse na prática da RCF (X2=15,605;p<0,05), entre “Doutoramento” 
(Média=4,00;DPadrão=0,82) e “Pós-Graduação” (Média=3,91;DPadrão=0,90) Vs 
“≤9.º ano/curso equivalente” (Média=2,75;DPadrão=0,66) (teste de Tukey 
p<0,081); 
 
12 Ibidem, p. 22. 
 




− Conhecimento Administrativo (X2=17,839;p<0,05), entre “Pós-Graduação” 
(Média=3,79;DPadrão=1,01) Vs “Doutoramento” (Média=2,65;DPadrão=1,94) (teste 
de Tukey p<0,312); 
− Conhecimento Técnico (X2=18,276;p<0,183), entre “Bacharelato” 
(Média=4,02;DPadrão=1,29) Vs “Doutoramento” (Média=2,94;DPadrão=1,98) (teste 
de Tukey p<0,322); 
− Conhecimento Organizacional (X2=12,887;p<0,075), entre “Bacharelato” 
(Média=3,80;DPadrão=1,29) Vs “Doutoramento” (Média=2,75;DPadrão=1,86), “≤9.º 
ano/curso equivalente” (Média=3,08;DPadrão=0,76) e “10.º/11.º anos” 
(Média=3,21;DPadrão=1,02) (teste de Tukey p<0,428). 
 
Figura 15 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Nível de Escolaridade 
 
 




Da análise da Figura 16, alusiva à Idade, observa-se a existência de diferenças entre 
médias13 estatisticamente significativas seguintes: 
− Interesse na prática da RCF (X2=5,661;p<0,580), entre “]40;45 anos]” 
(Média=3,74;DPadrão=1,03) Vs “≤25 anos” (Média=3,50;DPadrão=1,03) (teste de 
Tukey p<0,942); 
− Conhecimento Administrativo (X2=15,669;p<0,05), entre “>55 anos” 
(Média=3,83;DPadrão=1,40) Vs “]25;30 anos]” (Média=3,24;DPadrão=1,27) (teste de 
Tukey p<0,182); 
− Conhecimento Técnico (X2=18,276;p<0,183), entre “>55 anos” 
(Média=3,90;DPadrão=1,36) Vs “]25;30 anos]” (Média=3,48;DPadrão=1,33) (teste de 
Tukey p<0,563); 
− Conhecimento Organizacional (X2=12,887;p<0,075), entre “>55 anos” 
(Média=3,86;DPadrão=1,26) Vs “]25;30 anos]” (Média=3,17;DPadrão=1,33) (teste de 
Tukey p<0,364). 
 
13 Ibidem, p. 22. 
 





Figura 16 – Tabela Diferenças de médias na RCF por Idade 
4.1.4 Síntese conclusiva e resposta à QD1 
Da análise anterior, focada no estudo e tratamento estatístico do método de RCF 
através das perceções recolhidas dos militares e funcionários civis da FA, operacionalizou-
se uma ferramenta de medição do interesse na prática da RCF e dos conhecimentos 
adquiridos com o método (Campion et al., 1994, pp. 1522-1523; Subramaniam et al., 2013, 
p. 141). Assim, colocada a QD1, De que forma a RCF influencia os militares e funcionários 
civis na FA?, conclui-se que a RCF apresenta para todos os seus fatores uma avaliação entre 
boa e excelente consistência de fiabilidade, tendo sido utilizada para os itens uma escala 
numérica de valor entre “1–Discordo Totalmente” e “5–Concordo Totalmente”, com a 
possibilidade de resposta “0–Não sabe Não responde”, sendo arrogado o intervalo [2;4 
pontos] como referencial, em que os valores inferiores são considerados “abaixo dos pares” 
e os superiores “acima dos pares”. Todos os fatores analisados ficaram enquadrados no 
intervalo de referência, com Média>3, sendo o maior valor atribuído ao conhecimento técnico 
(perceção associada às qualificações técnicas adquiridas individualmente e práticas da 
 




Organização) e o menor valor ao conhecimento administrativo (perceção sobre capacidades 
de gestão, liderança, aprendizagem e conhecimento cognitivo). 
Em termos da correlação, observa-se uma elevada associação positiva entre todos os 
fatores relacionados ao conhecimento (Administrativo, Técnico e Organizacional) e 
associação moderada entre estes e o Interesse na prática da RCF. 
Numa análise pormenorizada e individual aos fatores, a influência da RCF nos 
militares e funcionários civis da FA encontra-se sintetizada na Figura 17. 
 
Figura 17 – Quadro Análise de influência da RCF 
4.2 O desempenho profissional dos militares e funcionários civis da FA 
4.2.1 Análise da qualidade psicométrica da escala 
Da análise à Figura 18, observa-se que os 3F apresentam índices de consistência de 
fiabilidade inaceitável (α<0,6) e baixa (0,6≤α<0,8) (Figura 7), mediante a abordagem 
seguida por Murphy & Davidsholder (1988, p. 89). Assim, os fatores desempenho na tarefa14 
e foco nos aspetos negativos15 devem ser considerados como inaceitáveis. Esta situação pode 
estar associada a uma codificação errada ou da mistura de itens de dimensões diferentes 
 
14 Visa avaliar o modo como os colaboradores observam a sua performance e proficiência na realização das 
tarefas genéricas e técnicas associadas ao trabalho (Campbell, 1990, cit. por Koopmans et al., 2013, p. 7), isto 
é, a quantidade e qualidade do trabalho, aptidões pessoais e conhecimento profissionais. 
15 Tem como finalidade abordar a forma como a adoção de comportamentos inadequados podem causar 
prejuízo à Organização (Rotundo & Sackett, 2002, cit. por Koopmans et al., 2013, p. 7). 
 




(Maroco & Garcia-Marques, 2006, p. 74). Já as considerações sobre o fator desempenho 
global16 devem ser instruídas com algumas reservas. 
 
Figura 18 – Tabela Coeficientes de fiabilidade para os 3F do DP 
No exame ao DP realizou-se a AFE (Figura 19), com rotação varimax (Kaiser, 1958, 
pp. 187-200), tendo sido extraído um valor KMO17 de 0,738, classificado como Boa 
(Hutcheson & Sofronou, 1999; Pereira, 1999, cit. por Hongyu, 2018, p. 90) ou Razoável 
(Kaiser, 1974, pp. 31-36), e o teste de esfericidade de Bartlett18 significativo 
[χ2(91)=1884,145,p<0,001), com uma variância total explicada dos 3F de 48,7%. 
No entanto, a rotação originada no teste aos 3F nesta AFE apenas manteve na nova 
estrutura desenhada os itens da estrutura original associados ao fator desempenho global. 
Doravante, com a geração deste resultado, apenas serão produzidas inferências sobre este 
fator, tendo igualmente convergido para esta decisão os fracos resultados de fiabilidade 





16 Analisa a forma como os colaboradores em termos gerais percecionam a quantidade e qualidade do seu 
trabalho, assim como o grau de rigor e exatidão como o executam. 
17 Ibidem, p. 16. 
18 Ibidem, p. 16. 
 





Figura 19 – Tabela Análise Fatorial Exploratória (fixando 3 fatores) do DP 
4.2.2 Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo 
Da interpretação dos dados constantes do capítulo anterior, adiante apenas serão 
concebidas considerações sobre o fator desempenho global. Deste modo, da análise da 
Figura 20, observa-se que a média deste fator está ao nível do valor “4–Bom” 
(Média=3,96;DPadrão=0,66). 
 
Figura 20 – Tabela Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo no DP 
Em termos de correlação19, não existe qualquer consideração materialmente relevante 
a ser concretizada, mormente o facto de os resultados sombreados a cinzento estarem 
explicados no subcapítulo 4.1.2. 
 
19 Ibidem, p. 18. 
 




4.2.3 Diferença de médias (ANOVA/Kruskal-Wallis/Mann-Whitney) 
Da análise da Figura 21, observa-se a existência de diferenças entre médias20 
estatisticamente significativas no fator desempenho global, entre Funcionário Civil 
(Média=4,28;DPadrão=0,58) Vs Praça (Média=3,68;DPadrão=0,74) (teste de Tukey p<0,464). 
 
Figura 21 – Tabela Diferenças de médias no DP por Categoria 
Da análise da Figura 22, refere-se a existência de diferenças entre médias21 
estatisticamente significativas no fator desempenho global, entre “TECSUP/ASSISTEC/ 
ASSISTOP/Outra” (Média=4,28;DPadrão=0,58) Vs “CADJ/1CAB/2CAB/SOLD” 
(Média=3,68;DPadrão=0,74) (teste de Tukey p<0,084). 
 
Figura 22 – Tabela Diferenças de médias no DP por Posto/Carreira 
 
 
20 Ibidem, p. 19. 
21 Ibidem, p. 19. 
 




Do conspecto da Figura 23, constata-se a existência de diferenças entre médias22 
estatisticamente significativas (U=32204,0;p<0,094) no fator desempenho global, com o 
género Masculino (Média=4,05;DPadrão=0,56) a exibir um valor superior ao Feminino 
(Média=3,93;DPadrão=0,68). 
 
Figura 23 – Tabela Diferenças de médias no DP por Género 
Relativamente ao Tempo de Serviço, de acordo com a Figura 24, observa-se a 
existência de diferenças entre médias23 estatisticamente significativas no fator desempenho 
global (X2=41,326;p<0,0001), entre “]10;15 anos]” (Média=4,22;DPadrão=0,48) Vs “]15;20 
anos]” (Média=3,81;DPadrão=0,84) (teste de Tukey p<0,248). 
 
 
22 Ibidem, p. 21. 
23 Ibidem, p. 22. 
 





Figura 24 – Tabela Diferenças de médias no DP por Tempo de Serviço 
Quanto ao Nível de Escolaridade, cfr. constante da Figura 25, salienta-se a existência 
de diferenças entre médias24 estatisticamente significativas no fator desempenho global 
(X2=27,679;p<0,0001), entre “Bacharelato” (Média=4,19;DPadrão=0,78) Vs “≤9.º ano/curso 
equivalente” (Média=3,33;DPadrão=0,95) (teste de Tukey p<0,187). 
 
24 Ibidem, p. 22. 
 





Figura 25 – Tabela Diferenças de médias no DP por Nível de Escolaridade 
No referente à Idade, da análise à Figura 26, observa-se a existência de diferenças entre 
médias25 estatisticamente significativas no fator desempenho global (X2=27,679;p<0,0001), 
entre “>55 anos” (Média=4,26;DPadrão=0,51) Vs “≤25 anos” (Média=3,61;DPadrão=0,63), 
“]30;35 anos]” (Média=3,61;DPadrão=0,66) e “]25;30 anos]” (Média=3,63;DPadrão=0,60) (teste 
de Tukey p<0,264). 
 
25 Ibidem, p. 22. 
 





Figura 26 – Tabela Diferenças de médias no DP por Idade 
4.2.4 Síntese conclusiva e resposta à QD2 
Da análise anterior, que se focou no estudo e tratamento estatístico das perceções 
pessoais, operacionalizada através da medição do DP dos militares e funcionários civis da 
FA. 
Perante os dados de fiabilidade, os fatores desempenho na tarefa e foco nos aspetos 
negativos foram excluídos devido à fraca consistência resultante da variável medida. 
Portanto, colocada a QD2, De que forma o DP influencia os militares e funcionários 
civis na FA?, constatou-se que apenas o fator desempenho global contribuiu com uma 
fiabilidade considerada de boa consistência, tendo sido objeto de tratamento estatístico para 
a extrapolação de dados. Assim, neste fator foi utilizada uma escala numérica de valor entre 
“1–Necessita de significativas melhorias” e “5–Excelente”, com a possibilidade de resposta 
“0–Não sabe Não responde”, e assumido o intervalo [2;4 pontos] como referencial, em que 
os valores inferiores são considerados “abaixo dos pares” e os superiores “acima dos pares”. 
Este fator apresentou um valor médio aproximado de 4, que traduz uma perceção dos 
participantes ao nível de bom da quantidade, qualidade, exatidão e rigor como globalmente 
desempenham o seu trabalho. 
Da análise ao fator estudado, a influência do DP nos militares e funcionários civis da 
FA encontra-se concisamente apresentada na Figura 27. 
 





Figura 27 – Quadro Análise de influência do DP 
4.3 O desenvolvimento da carreira dos militares e funcionários civis da FA 
4.3.1 Análise da qualidade psicométrica da escala 
Da interpretação da Figura 28, atesta-se que os 2F formam índices de consistência 
interna que garantem uma fiabilidade de análise moderada (0,8≤α<0,9) (Figura 7), em 
conformidade com a abordagem de Murphy & Davidsholder (1988, p. 89). 
 
Figura 28 – Tabela Coeficientes de fiabilidade para os 2F da GC 
Na observação à GC realizou-se a AFE (Figura 29), com rotação varimax (Kaiser, 
1958, pp. 187-200), tendo sido extraído um valor KMO26 de 0,916, classificado como 
Excelente (Hutcheson & Sofronou, 1999; Pereira, 1999, cit. por Hongyu, 2018, p. 90) ou 
Muito Boa (Kaiser, 1974, pp. 31-36), e o teste de esfericidade de Bartlett27 significativo 
[χ2(105)=3745,952,p<0,001), com uma variância total explicada dos 2F de 49,6%. 
 
26 Ibidem, p. 16. 
27 Ibidem, p. 16. 
 





Figura 29 – Tabela Análise Fatorial Exploratória (fixando 2 fatores) da GC 
De referir que a AFE gerou uma reorganização aos 15 itens dos fatores em análise, 
tendo a nova estrutura sido carregada com 9 itens no F1 e 6 itens no F2, alterando a estrutura 
inicial de 7 e 8 itens distribuídos pelos fatores identificados. Todavia, considerando que a 
estrutura inicial demonstrou um nível moderado de consistência interna (0,8≤α<0,9), será 
mantida por este facto a estrutura inicial ao longo deste capítulo. 
4.3.2 Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo 
Perante a análise psicométrica anteriormente produzida, em que ambos os fatores 
apresentaram um grau de consistência cómodo, esta permite a edificação de um juízo válido 
sobre os fatores em apreço. 
Considerando como pontos relevantes o “2–Discordo Parcialmente” e “3–Não 
Concordo Nem Discordo”, dos resultados constantes da Figura 30, infere-se que ambos os 
fatores observados seguem uma tendência de discordância [Práticas de GC pela 
 








Figura 30 – Tabela Estatística descritiva e correlações das variáveis em estudo na GC 
Complementarmente, da observação da mesma Tabela, verifica-se uma correlação 
positiva de associação linear moderada (Martins, 2014, p. 2) entre os fatores analisados 
(r=0,730;p<0,01). 
4.3.3 Diferença de médias (ANOVA/Kruskal-Wallis/Mann-Whitney) 
Da análise à Figura 31, constata-se a existência de diferenças de médias30 
estatisticamente significativas seguintes: 
− Papel da chefia na construção da carreira (F=1,481;p<0,219), entre Praça 
(Média=2,98;DPadrão=0,75) Vs Sargento (Média=2,59;DPadrão=0,91) e Oficial 
(Média=2,61;DPadrão=0,84) (teste de Tukey p<0,151); 
− Práticas de GC pela Organização/RH (F=2,980;p<0,05), entre Praça 
(Média=2,52;DPadrão=0,80) Vs Sargento (Média=2,05;DPadrão=0,77) e Oficial 





28 Perceção sobre oportunidades de participação em ações de formação promovidas pela Organização e 
disponibilização de informação relativa à carreira, que permita ao colaborador definir um rumo ligado às suas 
competências, motivações e aspirações. 
29 Perceção sobre iniciativas da chefia dirigidas ao desenvolvimento de competências, na discussão aberta sobre 
o percurso de carreira e na construção da rede profissional e social. 
30 Ibidem, p. 19. 
 





Figura 31 – Tabela Diferenças de médias na GC por Categoria 
Da observação da Figura 32, verifica-se a existência de diferenças entre médias31 
estatisticamente significativas seguintes: 
− Papel da chefia na construção da carreira (F=1,263;p<0,278), entre 
“CADJ/1CAB/2CAB/SOLD” (Média=2,98;DPadrão=0,75) Vs “SMOR/SCH” 
(Média=2,51;DPadrão=0,70) (teste de Tukey p<0,113); 
− Práticas de GC pela Organização/RH (F=3,645;p<0,01), entre 
“CADJ/1CAB/2CAB/SOLD” (Média=2,52;DPadrão=0,80) Vs “Capitão e Oficial 
Subalterno” (Média=2,04;DPadrão=0,69), “SAJ/1SAR/2SAR/FUR” 
(Média=2,04;DPadrão=0,79) e “SMOR/SCH” (Média=2,06;DPadrão=0,64) (teste de 
Tukey p<0,056). 
 
Figura 32 – Tabela Diferenças de médias na GC por Posto/Carreira 
Da observação da Figura 33, quanto ao Género, não se confirma a existência de 
diferenças de médias32 estatisticamente significativas entre os fatores. 
 
 
31 Ibidem, p. 19. 
32 Ibidem, p. 21. 
 





Figura 33 – Tabela Diferenças de médias na GC por Género 
Relativamente ao Tempo de Serviço, de acordo com a Figura 34, observa-se a 
existência de diferenças entre médias33 estatisticamente significativas seguintes: 
− Papel da chefia na construção da carreira (X2=14,679;p<0,066), entre “≤12 
meses” (Média=3,19;DPadrão=0,93) Vs “]30;35 anos]” (Média=2,43;DPadrão=0,95) 
(teste de Tukey p<0,078); 
− Práticas de GC pela Organização/RH (X2=21,613;p<0,05), entre “]1;5 anos]” 
(Média=3,74;DPadrão=1,22) Vs “]15; 20 anos]” (Média=2,01;DPadrão=0,73), “]20;25 
anos]” (Média=2,03;DPadrão=0,78), “]25;30 anos]” (Média=2,04;DPadrão=0,71) e 
“]30;35 anos]” (Média=2,07;DPadrão=0,86) (teste de Tukey p<0,350). 
 
Figura 34 – Tabela Diferenças de médias na GC por Tempo de Serviço 
Da análise da Figura 35, respeitante ao Nível de Escolaridade, averigua-se a existência 
de diferenças entre médias34 estatisticamente significativas seguintes: 
 
33 Ibidem, p. 22. 
34 Ibidem, p. 22. 
 




− Papel da chefia na construção da carreira (X2=2,492;p<0,928), entre 
“Doutoramento” (Média=2,81;DPadrão=0,92) Vs “≤9.º ano/curso equivalente” 
(Média=2,41;DPadrão=1,01) (teste de Tukey p<0,965); 
− Práticas de GC pela Organização/RH (X2=5,115;p<0,646), entre 
“Doutoramento” (Média=2,82;DPadrão=0,82) Vs “Pós-Graduação” 
(Média=1,99;DPadrão=0,56), “≤9.º ano/curso equivalente” 
(Média=2,00;DPadrão=0,57) e “10.º/11.º anos” (Média=2,01;DPadrão=0,77) (teste de 
Tukey p<0,199). 
 
Figura 35 – Tabela Diferenças de médias na GC por Nível de Escolaridade 
Da análise da Figura 36, alusiva à Idade, observa-se a existência de diferenças entre 
médias35 estatisticamente significativas seguintes: 
− Papel da chefia na construção da carreira (X2=27,181;p<0,0001), entre “≤25 
anos” (Média=3,16;DPadrão=0,91) Vs “]50;55 anos]” (Média=2,44;DPadrão=0,89) 
(teste de Tukey p<0,055); 
− Práticas de GC pela Organização/RH (X2=35,733;p<0,0001), entre “≤25 anos” 
(Média=2,73;DPadrão=0,78) Vs “]30;35 anos]” (Média=1,97;DPadrão=0,73) e 
“]45;50 anos]” (Média=2,00;DPadrão=0,77) (teste de Tukey p<0,110). 
 
35 Ibidem, p. 22. 
 





Figura 36 – Tabela Diferenças de médias na GC por Idade 
4.3.4 Síntese conclusiva e resposta à QD3 
Da pesquisa anterior, focalizada no estudo e tratamento estatístico das perceções dos 
participantes através da medição do construto da GC dos militares e funcionários civis da 
FA, cuja aplicação visava evidenciar a conciliação de objetivos entre a Organização e os 
colaboradores, nomeadamente na definição de políticas internas e práticas que assentasse na 
existência de uma base sólida para o DC (Silva, Bispo, & Ayres, 2019, p. 45). 
Assim, colocada a QD3, De que forma o DC influencia os militares e funcionários 
civis na FA?, conclui-se que a GC apresenta para os seus fatores uma avaliação de boa 
consistência de fiabilidade, tendo sido utilizada uma escala numérica para os itens de valor 
entre “1–Discordo Totalmente” e “5–Concordo Totalmente”, com a possibilidade de 
resposta “0–Não sabe Não responde”, sendo assumido o intervalo [2;4 pontos] como 
referencial, em que os valores inferiores são considerados “abaixo dos pares” e os superiores 
“acima dos pares”. Ambos os fatores analisados ficaram enquadrados no intervalo de 
referência, com Média<3, tendo o fator papel da chefia na construção da carreira (perceção 
associada ao contributo da chefia no desenvolvimento de competências e carreira) obtido 
um valor superior ao fator práticas de GC pela Organização/RH (perceção sobre práticas da 
organização que conduzam ao reforço da satisfação, fidelização e valorização das pessoas). 
Em termos de correlação, constata-se a existência de elevada associação positiva entre 
os dois fatores, ainda que os valores médios reduzidos não conduzam a uma interpretação 
favorável deste vínculo. 
Numa análise pormenorizada e individual aos fatores, a influência da GC nos militares 
e funcionários civis da FA encontra-se sinteticamente descrita na Figura 37. 
 





Figura 37 – Quadro Análise de influência do DC 
4.4 Relação entre a RCF e DP e a RCF e DC dos militares e funcionários civis 
da FA, e resposta à QC 
Em linha com os resultados analisados anteriormente, nesta fase apenas serão 
abordados os fatores que apresentaram índices de fiabilidade favoráveis, marcados a fundo 
cinzento na Figura 38. 
Com recurso à técnica de cálculo de regressão linear36, estabeleceram-se as relações 
entre os fatores estudados, em que se definiu como variáveis dependentes os fatores 
associados ao DP e GC e como variáveis independentes os fatores da RCF. Assim, conexas 
a um coeficiente padronizado positivo, constata-se a existência de diferenças de médias 
estatisticamente significativas seguintes: 
− Desempenho global e conhecimento administrativo (β=0,102;p<0,011); 
− Papel da chefia na construção da carreira e: 
• Conhecimento administrativo (β=0,182;p<0,001); 
• Conhecimento técnico (β=0,158;p<0,001); 
• Conhecimento organizacional (β=0,237;p<0,001). 
− Práticas de GC pela Organização/RH e: 
• Interesse na prática de RCF (β=0,154;p<0,001); 
• Conhecimento administrativo (β=0,300;p<0,001); 
• Conhecimento técnico (β=0,252;p<0,001); 
• Conhecimento organizacional (β=0,317;p<0,001). 
 
36 Permite realizar a partir da amostra generalizações de resultados para a população (Chein, 2019, p. 7) 
 





Figura 38 – Tabela Regressão Linear entre os fatores da RCF e do DP e GC 
Neste contexto, verifica-se que o aumento do conhecimento administrativo com a RCF 
afeta positivamente o desempenho global, contribuindo para a persecução de metas de 
produtividade (Ferreira, 2012, cit. por Sequesseque, 2019, p. 48). Similarmente, a aquisição 
de conhecimentos administrativo, técnico e organizacional propicia o fortalecimento do 
 




papel da chefia na construção da carreira e das práticas de GC da Organização/RH, sendo 
que, este último, é ainda influenciado pelo interesse na prática da RCF. 
Com base nos dados estudados, colocada a QC, Em que medida a RCF tem influência 
no DP e DC dos militares e funcionários civis da FA?, conclui-se que a resposta centra-se 
sobretudo ao nível das medidas que influenciam a GC dos militares e funcionários civis da 
FA (Figura 39), ou seja, na lógica do que a Organização deve fazer pelos colaboradores é 
mais relevante do que cada indivíduo, de per si, deve traçar para a sua carreira. O resultado 
confere a lógica de que a responsabilidade da GC cabe sobretudo à Organização e não aos 
próprios interessados. 
 
Figura 39 – Relação entre a RCF e DP e a RCF e DC, e efeitos gerados 
Relativamente ao papel da chefia na construção da carreira, constata-se que os 
conhecimentos administrativo, técnico e organizacional são preditores significativos do DC, 
pela influência positiva que têm na aprendizagem e aquisição de competências, pelo facto 
de, mormente, contribuírem para expor os colaboradores a diversas áreas e níveis da 











No respeitante às práticas de GC pela Organização/RH, o estudo demonstrou que o 
interesse na prática da RCF é um preditor significativo do DC, na medida que um reforço 
na RCF pela Organização sugere uma maior propensão para os colaboradores atingirem 
patamares superiores na sua carreira (Subramaniam et al., 2013, p. 144). Também os 
conhecimentos administrativo, técnico e organizacional são preditores significativos do DC 
pelos motivos anteriormente evocados. 
Subsecutivamente, a RCF é um instrumento efetivo para o DC, sustentando essa 
opinião nos benefícios percebidos, tais como, a acumulação mais rápida de experiência pelo 
colaborador e na aglomeração de experiência em vários níveis da Organização (Baro, 2012, 
p. 393), tornando-se um generalista. Para Campion et al. (1994, p. 1523)37 o reforço da 
ligação entre RCF e o DC produz resultados eficazes nos colaboradores, como sejam, maior 
satisfação, motivação, envolvimento e compromisso. 
Existe a convicção de que o compromisso entre a RCF e GC, além de promover o DC, 
prepara o colaborador para o exercício de várias funções no futuro, consequência dos ganhos 
de experiência, conhecimentos e aptidões necessárias ao seu crescimento pessoal e 




37 Esta abordagem, para além de Campion et al. (1994, p. 1523), é igualmente tratada por vários autores: 
Anderson at al. (1981); Campion & McClelland, 1991, 1993; Farrant, 1987; Feldman, 1976, 1981; Ference et 
al., 1977; Grusky, 1966; London, 1983; Markham et al., 1987; Near, 1985; Pruden, 1973; Schein, 1968; 
Schwarzwald, Koslowsky, & Shalit, 1992; Slocum et al., 1985; Zeira, 1974. 
 





As instituições militares, como qualquer outra Organização tradicional, necessitam de 
pessoas para cumprirem a sua missão. A estrutura de RH da FA assenta num desenho 
funcional sustentado por um efetivo de militares em desempenho de funções, por regra, no 
âmbito da própria especialidade, mas também depende para algumas funções específicas de 
um quadro de funcionários civis de carreira diferenciada. 
Atuando a FA num segmento de atividade tecnológico em constante transformação, a 
alteração da realidade no quadro de atuação das organizações impôs a necessidade dos 
colaboradores (militares ou funcionários civis) não se limitarem exclusivamente ao exercício 
de funções enquadráveis na respetivas carreiras, demonstrando interesse e capacidade de se 
relacionarem de forma abrangente com os objetivos da Organização em cargos/funções que 
concorram para a promoção das suas competências, bem como para o desenvolvimento 
profissional e da carreira. Assim, o compromisso organizacional passa por colocar em 
evidência formas de valorizar os seus RH através do desenvolvimento de práticas de GRH 
(Rao, 1990; Yeung & Beman, 1997, cit. por Agarwala, 2003, p. 175) que contribuam para o 
DP e DC. 
Neste âmbito, a implementação da RCF surge como uma metodologia de GRH que 
permite incutir uma dinâmica funcional positiva na qualidade de vida pessoal e profissional 
dos colaboradores, através da persecução de novos conhecimentos e na aquisição de 
competências transversais, contribuindo para o aumento da satisfação e motivação no 
trabalho, mas também na melhoria do DP e em novas oportunidades de DC. 
Face ao enquadramento elaborado, foi estabelecido como objeto para o presente 
trabalho de investigação estudar os efeitos da RCF no DP e DC dos militares e funcionários 
civis da FA. Como contributo à interpretação dos objetivos elencados, procedeu-se à revisão 
do estado da arte com enfoque nos conceitos de rotação no trabalho (job rotation), 
desempenho profissional (job performance) e gestão do desempenho e, ainda, no 
desenvolvimento e gestão de carreira. Este estudo foi delimitado nos domínios: (i) temporal, 
ao contemporâneo (2020); (ii) espacial, aos militares e funcionários civis da FA; e (iii) de 
conteúdo, à rotação de cargos/funções, ao desempenho profissional e ao desenvolvimento 
da carreira. 
Em termos de orientação genérica, a investigação centrou-se na resposta à QC 
seguinte: Em que medida a rotação de cargos/funções tem influência no desempenho 
profissional e desenvolvimento da carreira dos militares e funcionários civis da FA? 
 




Quanto ao procedimento metodológico, o estudo seguiu um raciocínio dedutivo, tendo 
por base uma estratégia de investigação quantitativa assente num desenho de estudo de caso. 
Ao nível da estrutura, foi formada em cinco capítulos: introdução, enquadramento teórico e 
conceptual (i.e., estado da arte, conceitos estruturantes e modelo de análise), metodologia e 
método, análise dos dados e discussão dos resultados, e conclusões. 
No estudo, como técnica de recolha de dados, foi elaborado para o efeito um inquérito 
por questionário, tendo contado com a colaboração de 590 militares e 29 funcionários civis 
da FA, perfazendo um total de 619 participantes. Para tratamento e análise das respostas aos 
questionários recorreu-se à versão 22.0 do SPSS, de forma a produzir a estatística descritiva 
das dimensões e itens definidos no modelo de análise. 
Relativamente aos objetivos específicos delineados para a investigação, o OE1 que 
consistiu em: Analisar os efeitos da rotação de cargos/funções na FA, ao qual foi associado 
a QD1, De que forma a rotação de cargos/funções influencia os militares e funcionários 
civis na FA?, concluiu-se que todos os fatores analisados apresentam uma avaliação em 
sentido positivo, com incidência para os efeitos no âmbito do interesse na prática da RCF 
(genericamente, os participantes observam com interesse sujeitar-se à mudança) e ao nível 
do conhecimento técnico (incremento das qualificações técnicas e das políticas, 
procedimentos e práticas da Organização). Da análise ao fator interesse na prática da RCF 
constatou-se que os colaboradores do género feminino demonstram mais predisposição para 
participar na RCF, com relevância para os funcionários da carreira civil, com tempo de 
serviço ≤12 meses e idade compreendida entre ]40;45 anos]. Quanto aos diversos níveis de 
conhecimento (administrativo, técnico e organizacional) estudados, verificou-se a 
inexistência duma distinção entre géneros, salientando-se, neste caso, os Oficiais Superiores, 
com tempo de serviço >35 anos e idade >55 anos, que consideram haver um efeito positivo 
no aumento do conhecimento decorrente deste método de GRH. No sentido oposto, 
encontram-se os militares dos postos SMOR/SCH. 
Para o OE2, Analisar os efeitos do desempenho profissional na FA, para o qual se 
definiu a QD2, De que forma o desempenho profissional influencia os militares e 
funcionários civis na FA?, observou-se dos dados extraídos a impossibilidade de tecer 
extrapolações ao nível do desempenho no trabalho, cujas dimensões identificadas foram o 
desempenho na tarefa e foco nos aspetos negativos, devido à fraca fiabilidade, pelo que se 
procedeu à sua exclusão. Quanto ao fator desempenho global releva-se a influência 
significativa positiva para os inquiridos, pois qualificam ao nível de bom a quantidade e 
 




qualidade do seu trabalho, bem como a exatidão e rigor como o executam. O reforço deste 
indicador pode levar os colaboradores a atingir um grau de excelência do DP. 
Qualitativamente, este fator destaca-se ao nível dos funcionários civis, do género masculino, 
com tempo de serviço entre ]25;30 anos], de idade >55 anos e grau académico de 
Bacharelato. 
No respeitante ao OE3, Analisar os efeitos da gestão de carreira na FA, para o qual 
foi identificada a QD3, De que forma o desenvolvimento da carreira influencia os militares 
e funcionários civis na FA?, denotou-se, globalmente, a existência duma discordância pelos 
inquiridos ao nível das práticas desenvolvidas pela FA no âmbito da GC. Assim, face à 
observação concebida às dimensões papel da chefia na construção da carreira e práticas de 
GC pela Organização/RH considerou-se que o DC por parte dos militares e funcionários 
civis da FA não é influenciada pelas ações da chefia sobre o colaboradores nem pelas práticas 
no âmbito da avaliação e GD estabelecidas pela Organização, assim como na identificação 
de oportunidades de desenvolvimento e progressão de carreira. Da análise qualitativa resulta 
que os contributos para os resultados verificados advieram da opinião manifestada pelos 
capitães e oficiais subalternos do escalão etário entre ]30;35 anos] e pelos SMOR/SCH de 
escalão etário entre ]50;55 anos], ambos com escolaridade ao nível do 10.º/11.º anos. 
Face ao exposto, para concretização do OG, Avaliar a influência da rotação de 
cargos/funções no desempenho profissional e desenvolvimento da carreira dos militares e 
funcionários civis da FA, ao qual se associou a QC, Em que medida a rotação de 
cargos/funções tem influência no desempenho profissional e desenvolvimento da carreira 
dos militares e funcionários civis da FA?, a resposta tem como corolário, no respeitante ao 
fator desempenho global, que a quantidade e qualidade do trabalho pode ser positivamente 
influenciada através da promoção da RCF, configurando uma oportunidade para os militares 
e funcionários civis da FA manterem um alto índice de desempenho e no aumento da 
produtividade. Relativamente às dimensões da GC, apesar de haver uma demonstração 
positiva do interesse na prática da RCF e ganhos de conhecimentos administrativo, técnico 
e organizacional, os militares e funcionários civis da FA atentam a necessidade de um 
reforço no papel da chefia na construção da carreira e nas práticas de GC pela 
Organização/RH para que haja um efetivo DC. 
Perante o elencar dos argumentos antecedentes, realça-se como principal contributo 
para o conhecimento o facto dos militares e funcionários civis da FA manifestarem uma 
predisposição para assumir novos desafios profissionais, considerando a RCF como uma 
 




oportunidade de melhoria do DP e aumento do conhecimento e produtividade. No entanto, 
não deixa de ser preocupante o modo como os participantes responderam às dimensões do 
DC, avaliando de forma negativa, quer o papel da chefia na construção da carreira, quer as 
práticas de GC desenvolvidas na FA, pelo que deve ser objeto da devida reflexão geral. 
Ora desenvolvida a investigação, indicam-se algumas limitações percebidas. A 
primeira refere-se ao tempo escasso disponível para elaboração do trabalho e a delimitação 
da dimensão face às regras de elaboração dos trabalhos académicos. A segunda, 
consequência do último facto aludido, o tratamento estatístico não foi aprofundado quanto 
seria a intenção, nomeadamente na discriminação dos itens, cuja exclusão permitiria reforçar 
a informação das dimensões em estudo. Acrescenta-se ainda a omissão dos fatores 
associados à análise do desempenho no trabalho (desempenho na tarefa e foco nos aspetos 
negativos), em resultado da inaceitabilidade decorrente dos testes de fiabilidade, o que fez 
com que fossem excluídos da discussão de resultados e destas conclusões.  
No respeitante a estudos futuros, perante os resultados atingidos com esta 
investigação, sugere-se a elaboração de um estudo mais aprofundado com uma 
discriminação dos itens a partir das inferências estatísticas obtidas, que permitam fortalecer 
as dimensões excluídas em resultado da fraca fiabilidade demonstrada. Evidencia-se 
igualmente importante propor a adoção de novas dimensões e constructos que admitam uma 
nova abordagem empírica do tema. 
Para encerramento desta investigação fica aqui expressa uma recomendação de 
ordem prática dirigida ao EMFA/DIVREC, no sentido de que esta publicação possa 
constituir-se como parte integrante do seu acervo bibliográfico, à qual possa recorrer no 
âmbito do desenvolvimento de estudos sobre GC, fruto dos resultados científicos 
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